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概 要
会社は多くの人々が集まり、働いている。そのビジネスの前線に立つのは多くの業務担当者であり、
その業務担当者と日々一緒に汗をかき、チーム管理・部下のモチベーション・活力の維持・向上に活動
するのはまさに現場の管理職である。企業の成功には職場の活力は必須条件であり、その職場活力の源
泉は他ならぬ現場の管理者のモチベーション（態度的結果）にある。本研究では、現場の最前線に立つ
上級職のリーダーシップと公平知覚から影響を受けると仮定される上司-上司間交換関係(Leader-
Leader Exchange, 以下 LLX)と、中間管理職のとるリーダーシップスタイルや公平知覚により影響を受
ける上司-部下間交換関係(Leader-Member Exchange, 以下 LMX)の構築を通じて、中間管理職のモチベー
ションがどのような影響を受けるかを明らかにする。本研究ではリーダーの業務遂行スタイルとして「変
革型リーダーシップ」と「サーバントリーダーシップ」に加え「対人公平性」と「情報公平性」の公平
知覚に着目した。本研究で検証される仮説の概略は以下の通りである。具体的には、（１）中間管理職の
上司である上級職及び中間管理職のリーダーシップスタイル（変革型・サーバント）と公平知覚（対人
公平性・情報公平性）のそれぞれは、LLX 及び LMX に対してそれぞれ正の影響を及ぼすだろう、及び（２）
LLX と LMX がそれぞれ中間管理職の態度的結果である「組織コミットメント」、「転職意思」、「心理的ワ
ークエンゲージメント」、「プロアクティブ行動」、「パーソナルイニシアチブ」、「昇格・報酬期待」、「将
来への布石」に対して正の影響（転職意思にのみ負の影響）を及ぼすだろうというものである。
上記の仮説を検証するため、大企業に勤務する中間管理職（課長職クラス）を２０６名に質問紙調査
を実施し、定量的なデータを収集した。分析の結果、中間管理職がその上司である上級職より受けるサ
ーバントリーダーシップの程度が LLX に対して、また中間管理職が自身の部下に行う変革型リーダーシ
ップの程度が LMX に対して、それぞれ有意な正の影響（LLX：β=.32, p<.01 及び LMX：β=.30, p<.01)
を及ぼすことが明らかとなった。さらに、中間管理職が部下と結ぶ LMX の度合いが、中間管理職自身の
プロアクティブ行動（β=.20, p<.001）、パーソナルイニシアチブ（β=.20, p<.01）、将来への布石（β
=.19, p<.05）に対して有意な正の影響を及ぼしていたことも明らかとなった。これらの結果より、中間
管理職のモチベーション向上を通じた活気ある職場の開発の留意点として以下の点が伺える。すなわち、
（１）中間管理職の上司である上級職がサーバントリーダーシップを重視し、部下である中間管理職が
変革型リーダーシップを発揮できるような環境づくりに配慮すること、（２）中間管理職が現場の部下に
対し変革型リーダーシップを発揮するよう努めること、（３）その結果構築されやすくなる部下との質の
高い交換関係（LMX）をベースに、中間管理職は組織的かつ長期的な視点に立って、将来起こりうる機会
やリスクに対する積極的な行動に従事することである。
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4１ 問題と目的
会社は多くの人々が集まり、働いている。そのビジネスの前線に立つのは多くの業
務担当者であり、その業務担当者と日々一緒に汗をかき、チーム管理・部下のモチベ
ーション・活力の維持・向上に活動するのは正に現場の管理職である。企業の成功に
は職場の活力は必須条件であり、その職場活力の源泉は他ならぬ現場の管理者のモチ
ベーションにある。近年はグローバル化、IT 分野での目覚ましい発展が世界をより身
近な存在に変えつつあり、より現場が迅速且つフレキシブルに動く事が求められてい
る。また、過去の延長線上に未来がある時代は終焉し、予期せぬ大きな変化にも敏感
に対応できることが求められている。そんな時代に、現場でいち早く変化を感じ取り、
未来へと企業を導くのは強いリーダーシップとモチベーションに動かされるリーダー
が存在してこそである。本研究は、中間管理職と中間管理職の上司である部長格以上
の上級職のリーダーシップスタイルと公平知覚が、上司-上司間交換関係(LLX)と上司-
部下間交換関係(LMX)を通して、結果としてリーダーである中間管理職自身のモチベー
ション（態度的結果）にいかなる影響を与えるのかに焦点をあて、中間管理職への定
量的なデータをもとに実証的な分析を行い、今後の自らの実務への活用と共にこの分
野での研究の発展に貢献することを目的とする。
リーダーシップスタイルは様々だが、８つのスタイルがあることを van Dieren
(2011)と報告している。具体的には、変革型リーダーシップ、オーセンティック・リ
ーダーシップ、倫理的リーダーシップ、レベル５リーダーシップ、権限委譲型リーダ
ーシップ、スピリチュアル・リーダーシップ、自己犠牲型リーダーシップ、サーバン
トリーダーシップがそれである。本研究ではこの中で比較的対照的な２つのリーダー
シップスタイルであるサーバントリーダーシップと変革型リーダーシップを採用し分
析する。本研究においては、リーダーシップスタイルが影響を及ぼすであろう中間管
理職の上司との関係性である上司-上司間交換関係（Leader-Leader Exchange, 以下
LLX）と部下との関係性である上司-部下間交換関係（Leader Member Leadership, 以
下 LMX）への影響を分析し、その上で LLX や LMX が態度的結果への影響を分析する。ま
たモチベーションを示す態度的結果と言っても非常に曖昧な概念のため、本研究では
組織コミットメント、転職意思、心理的ワークエンゲージメント、プロアクティブ行
動、パーソナルイニシアチブ、昇格・報酬期待、将来への布石（Concerns with Future
Consequences）へどのような影響があるかを分析する。
2 定義、概念的枠組み、および仮説
2.1 定義
2.1.1 リーダーシップスタイル
問題と目的の章で前述の通り、本研究ではサーバントリーダーシップと変革型リー
ダーシップの２つのリーダーシップスタイルを取り上げる。これら２つのリーダーシ
ップスタイルは、共通点と相違点を持つ。Stone, Russell & Patterson (2004)による
と変革型リーダーシップとサーバントリーダーシップは共通点も多く、両リーダーシ
ップスタイル共、ビジョナリーで信頼を築き、ロールモデルとなり、他者を気遣い、
権限を委譲し、部下を教育し、部下とコミュニケーションを図り、部下に耳を傾け、
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のであり、変革型リーダーシップは組織の目標に重点を置き、サーバントリーダーシ
ップは部下そのものにより重点を置くことに最も重要な違いが存在するとしていると
している。この重点を置くポイントの違いが「組織の目標」と「部下そのもの」とい
う対照的であったことにより、基本的な部分で共通点を持ちながら対照的な分析がで
きると考え採用に至った。
サーバントリーダーシップは、１９７０年代に米国の研究者ロバートグリーンリー
フが提唱したものである。ロバートグリーンリーフの著書 ”Servant as Leader” で
Greenleaf (1970)は、サーバントリーダーシップは誰かに奉仕したいという自然な気
持ちから始まり、それから意識的な選択としてリードしたいという気持ちが起こると
しており、７つの特長がある。一つ目は、情動的癒し（Emotional Healing）である。
これは、部下の悩みを察知し理解し配慮することで部下に情緒的安定感をもたらすも
のである。二つ目は、全容把握力（Conceptual Skill）である。これは、複雑な問題
や難しい課題でも全体像を把握し的確なアクションを打つことができるものである。
三つ目は、利益還元（Creating value for community）である。これは、企業の活動
拠点のあるコミュニティへの富の還元などを含む社会的企業責任(CSR)を実践したり、
またそれを部下に求めたりするものである。四つ目は、権限移譲（Empowering）であ
る。これは、部下に必要な権限を認め、部下の考え・戦略に基づき意思決定を行うこ
とを認めるものである。五つ目は、部下成長と成功の手助け（Helping subordinates to
grow and succeed）である。これは、部下のキャリア形成やスキルの向上に配慮する
ものである。六つ目は、部下優先配慮（Putting the subordinates first）である。
これは、常に自分よりも部下のことを優先的に気にかけ、部下の活動を支援するもの
である。最後に倫理的行動（Behaving Ethically）である。これは、倫理を最重要視
し、倫理的正当性無には会社の利益を追いかけないというものである。これら７つの
リーダーシップスタイル要素の総称がサーバントリーダーシップである。
一方、変革型リーダーシップは、米国のBurnsが提唱し、その後Bassが発展させたリ
ーダーシップである。Bass (1985)は変革型リーダーは部下（他）に対して課題がどん
な結果に結びつくかという意識を高めるとし、変革型リーダーは常識的で受け入れら
れる見方ではなく、常に正しい見方を議論するビジョンと自信と強さを備えていなけ
ればならないと指摘している。また、Kuhnert & Lewis (1987)は成功する変革型リー
ダーの鍵となる振る舞いはゴールを示し、イメージさせ、達成する自信を見せ、モチ
ベーションを高めることであり、これらの振る舞いはフォローワー（部下）を納得さ
せ、且やる気を引き出すとしている。新しい方法を模索し、ゴールへ向かう方向へチ
ームを動かすこの変革型リーダーシップには、必要とされる４つの特長がある。一つ
目は、理想へ導く影響力（Idealized Influence）である。これは、上司として必要な
振る舞いを行う事により部下に理想的なゴールに近付けるアクションをとるように影
響を与えるものである。二つ目は、動機刺激（Inspirational Motivation）である。
これは、ビジョンやゴールを明確に示し、その示すゴールを達成する意識やモチベー
ションに刺激を与えるものである。三つ目は、発想転換刺激（ Intellectual
Stimulation）である。これは、現状や長く変化しなかった事などに疑問を呈したり、
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を与えるものである。最後に、個人への配慮（Individual Consideration）である。
これは、部下を一個人として扱い、心配や関心を理解し、良い結果を出した部下を称
賛し、各々のキャリアに関心を持ち仕事や機会を公平に与えるものである。これら４
つの特長が変革型リーダーシップを構成する。
2.1.2 公平知覚
リーダーシップを発揮する上で基礎となる公平知覚も研究対象とする。公平知覚に
は、対人公平性(Interpersonal Justice)と情報公平性(Informational Justice)が今
回の研究対象とした。Colquitte, Conlon, Wesson, Porter & Ng (2001)は、最近では
相互公平性(Interactional Justice)は２つの具体的なタイプがあると考えており、一
つ目は対人公平性、つまり権限者や第３者から尊厳、尊敬をもった取り扱いを受ける
公平性と、二つ目は情報公平性、つまり何故ある方法が採用されたのか又は何故その
ような結果になったのか等の説明における（情報共有の）公平性であるとしている。
これらの公平知覚の概念に於いて、上司として複数の部下をまとめる責務を負う中間
管理職は、複数の部下全員に対する公平性となり、部下一人一人への対人公平性と情
報公平性は必然的要件となる。先行研究で Kool & van Dierendonck (2012)は、サーバ
ントリーダーシップが相互公平性を高め、結果として組織コミットメントを高めるだ
けでなく、変化へのコミットメントを高めると報告もしており、公平性は態度的結果
へつながる大きな要素であると考え、変革型リーダーシップも含め研究対象とする。
2.1.3 上司-上司間交換関係と上司-部下間交換関係
本分析に於いて上司-上司間交換関係(Leader-Leader Exchange, 以下 LLX)と上司-
部下間交換関係(Leader-Member Exchange, 以下 LMX)は、各々中間管理職自らとその上
司である上級管理職、また中間管理職自らとその部下との関係性のことであり、この
要素が最終的に明らかにする中間管理職自身のモチベーションに大きな影響を与える
と仮定する。
Dansereau, Graen & Haga (1975)は、上司は典型的にリーダーシップと監督権限を
チームに対して用いる。ある選ばれた部下に対しては上司としての権限を活用するこ
となくリーダーシップのみを行使し、その他の部下に対しては上司としての権限を行
使した監督方法を行使すると報告している。この考え方が LMX の起点となった考え方
であり、同じように LLX に於いても同じ上位階層の上司と部下の関係性があることか
ら同じ論理が適用される。
今回適用した質問７項目にも、具体的に部下の満足度や問題意識や能力の把握、部
下との信頼関係や関係性を表す質問が組み込まれており、これらが LMX を把握するた
めの指標となる。中間管理職のリーダー達は、自らのリーダーシップスタイルと公平
知覚を活用し、部下とよりよい LMX を保つことで、仕事上で問題解決を促し、結果と
して自らに跳ね返ってくる部下の反応や活動実績からモチベーションを保ったり高く
持ったりしていると考える。これらを尺度として捉え、中間管理職のリーダーシップ
スタイルが部下との関係性に影響を与え、最終的には様々な本人のモチベーションに
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性（LLX）にも、上級職のリーダーシップスタイルと公平知覚が影響を与えるものと考
える。
2.1.4 中間管理職本人の態度的結果
(1) 組織コミットメントと転職意思
組織コミットメントは、会社（組織）へどれだけの貢献意志を持っているかの概念
であり、そのレベルは個々人により異なる。Meyer & Allen (1991)は組織コミットメ
ントが組織に在籍したいと思う情動的コミットメント(Affective Commitment)、組織
に残る必要のあると思う継続的コミットメント(Continuance Commitment)、組織に残
らねばならないと考える基礎的コミットメント(Normative Commitment)の３つが存在
することを分析し議論している。中間管理職は所属する組織の成功に強い意思を持っ
ている事が重要であり、その観点からすると「在籍したい」と思うレベルの情動的組
織コミットメントを持っていることが必要であるため、本研究に於いては情動的コミ
ットメントを組織コミットメントとして研究する。徐々に雇用の流動化が進む日本に
おいて自らの業務を会社の将来と重ね組織に貢献意思を持つことは、会社の抱える大
きな課題を解決する重要な態度的結果のひとつであると考え、今回の分析対象とした。
先行研究で Liden, Wayne, Zhao & Henderson (2008)は、上司のサーバントリーダーシ
ップが組織コミットメントを高めることを報告しており、同様に変革型リーダーシッ
プも組織コミットメントにつながるかを研究対象とする。
また、転職意思は、組織コミットメントとは表裏の考え方であるが、肯定的な意味
では自らのキャリア形成のために、否定的な意味では現在の仕事・業務・地位を継続
する意思やコミットメントが低くなって新たな居場所を探すためにこの転職意思が高
まる。前述もしたが、徐々に日本では雇用が流動化して、肯定的な意味で転職をして
自らのキャリア形成をする動きがでてきた日本社会の中で中間管理職が転職意思を持
っていることは大きく業績やチームマネジメントにも影響を及ぼすと考え研究対象と
した。
(2) 心理的ワークエンゲージメント
心理的ワークエンゲージメントについて Kahn (1990)は、パーソナルエンゲージメン
ト（今回の心理的ワークエンゲージメント）は、組織のメンバーの一員として仕事の
役割を与え、肉体的にも、意識的にも、情緒的にも、彼ら自身を表現させることとし
ている。つまり仕事の結果を表現する機会を与えられ、実際に肉体的にも、意識的に
も、情緒的にも結果を出す意欲を表現していることを今回の心理的ワークエンゲージ
メントの定義とする。またリーダーシップとワークエンゲージメントの関係性におい
ても、Song, Kolb, Lee & Kim (2012)は、変革型リーダーシップはワークエンゲージ
メントに対して統計学的に有意な影響をもたらすことを報告している。これらのこと
より、心理的ワークエンゲージメントを今回の研究対象とする。
8(3) プロアクティブ行動
プロアクティブ行動は、将来の大きな成功機会と大きなリスク対策など現状に甘ん
じず先手を取っていく行動である。プロアクティブ行動について様々な定義ができる
と考えるが、Crant (2000)は、現状を改善したり、新しいものを作り出したりする事
にイニシアチブを発揮することであるとしている。つまりそれは現状を消極的に受け
入れることではなく、現状へのチャレンジすることであるとしている。また Belschak &
Hartog (2010)が行った分析において、プロアクティブ行動はプロアクティブ行動（組
織）、プロアクティブ行動（対人）、プロアクティブ行動（個人）に大別されている。
プロアクティブ行動（組織）は、会社の問題解決に新しい方法を提案したり、必要な
らば会社の問題解決の新しい方法を自ら学ぼうとする行動である。プロアクティブ行
動（対人）は、チームや部下を思い、そのために自ら行動を起こしチーム業績の改善・
成長につなげるための行動である。プロアクティブ行動（本人）は、自らのキャリア
形成を考え、それにつながる仕事を積極的に取りに行く行動のことである。いずれも
行動が自らプロアクティブに起こる事を前提としている。
Belschak & Hartog (2010)は、変革型リーダー達は一般的に従業員のプロアクティ
ブさを刺激するが（プロアクティブ行動に正の影響があるが）同時に自らの関心事に
集中しないように促す為、変革型リーダーシップとプロアクティブ行動間の関係性の
仮説を立てるのは難しいとした上で仮説を検証し、変革型リーダーシップはプロアク
ティブ行動（組織）とプロアクティブ行動（部下）のみを促進すると結論づけている。
これからのことから、プロアクティブ行動をリーダーシップスタイルや公平知覚の態
度的結果として研究対象とする。
(4) パーソナルイニシアチブ
Frese, Fay, Hilburger, Leng & Tag (1997)よるとパーソナルイニシアチブは、元
来公式に設定されたゴールよりもプロアクティブな活動によってより高いゴールを発
展させていく一連の行動のことである。また別の文献において Frese, Kring, Soose &
Zempel (1995)は、パーソナルイニシアチブは、積極的で自ら行動を起こす方法で、仕
事上公式に要求されるよりもっと高い結果を出そうとする一連の行動であるとし、も
っと具体的には、パーソナルイニシアチブは以下の側面を持っていると報告している。
それは（１）組織のミッションと連動していること、（２）長期的視点に立っている
こと、（３）ゴールに向かうことと行動することを重要とすることこと、（４）壁に
ぶつかったり、後戻りすることにも負けないこと、（５）自ら行動を起こし、プロア
クティブであることがそれである。これらの定義を見る限りにおいて、これらはリー
ダーシップという言葉に置き換えても差し支えないし、リーダーそのものがどうパー
ソナルイニシアチブを感じて、又は考えて行動しているのかを研究することは有意義
であると考える。先行研究にはリーダーシップとパーソナルイニシアチブとを関連付
けたものは見られなかったため、態度的結果として中間管理職のリーダーシップスタ
イルや部下の公平知覚への捉え方が LMX や LLX を通してどうこのパーソナルイニシア
チブに影響するかを研究することは、この分野に新しい貢献できると考え今回の研究
を行う。
9(5) 昇進・報酬期待
本尺度は、私自身が加えたオリジナル尺度である。当然のことながら仕事は対価と
して報酬を得ることを目的として雇用関係が成立している。中間管理職の課長レベル
になれば報酬よりもっと大きな概念や目的のために仕事をしていて報酬は衛生要因
（報酬が高ければやる気が高まるというものではないとの意味）として捉えられてい
る可能性もあるが、将来の「昇進・昇格」や「所得向上」への期待はキャリア形成に
は大きな「モチベーション（態度的結果）」として捉えられる。この昇進・報酬期待
に関連する先行研究にはリーダーシップを関連付けたものは見られなかった。態度的
結果として中間管理職のリーダーシップスタイルや部下の公平知覚への捉え方が LMX
や LLX を通してどうこの昇格・報酬期待に影響するかを研究する。
(6) 将来への布石
本尺度は、より長期的な視点に立って自らのチームや組織を導く姿勢や行動のこと
である。Strathman, Gleicher, Boninger & Edwards (1994)は、将来への布石(Concerns
with Future Consequences, CFC)は個人個人が現在の行動が導くであろう潜在的で長
期的結果を考え、その潜在的な結果からどれだけ影響されるかを示すものであるとし、
将来への布石は現在の行動が生み出す直ぐに分かる結果と将来分かるであろう結果と
の狭間で葛藤することであると定義している。より長期的な視点に立ち、中間管理職
のリーダーシップスタイルや公平知覚が LMX や LLX を通してどのように将来への布石
に影響を及ぼしているのかを明らかにする。
(7) 性格
本研究は中間管理職と中間管理職の上司である上級職のリーダーシップスタイルや
公平知覚が上司部下間の関係性に影響を及ぼし、結果として自らの様々な本人の態度
的結果（いわゆるやる気に近い概念）にどれだけの影響を及ぼすかを研究するものだ
が、本人の態度的結果には個々の中間管理職が持つ「性格」も大きく影響する要素で
あると考える。今回は性格診断には「外交性」「知的開放性」「誠実性」の３つの性
格を用い、これらの性格が LLX・LMX の上司・部下との関係性や、モチベーションとし
て今回尺度化しているそれぞれの態度的結果への影響を分析する。
2.2 概念的枠組み
上級職のリーダーシップスタイルや上級職から受ける公平知覚は LLXに影響を与え、
中間管理職本人のリーダーシップスタイルや公平知覚は LMX に影響を与え、それぞれ
LLX と LMX は最終的に中間管理職自らの態度的結果（モチベーション）に影響を及ぼす
と考え、今回の研究を展開する（図１参照）。Liden et al (2008)は、サーバントリ
ーダーシップは様々な側面を持つリーダーシップスタイルで、個人レベルに於いては
変革型リーダーシップで説明できない部分を説明し、組織コミットメントを高める貢
献を果たすことを報告し、リーダーシップスタイルが態度的結果である部下の組織コ
ミットメントに影響を及ぼすことを明らかにしている。また Tse & Lam (2008)は、回
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帰分析において仮説として検証された変革型リーダーシップは LMX や組織コミットメ
ントを通じて部下の撤退意識と転職意思に影響を与えることが確認されたことを報告
し、リーダーシップや組織コミットメントが LMX を通じて部下の転職意思に影響を与
えることを示唆している。つまりこれら文献から、上司としてリーダーシップを発揮
する一方、上級職の部下として LLX を通じ転職意思などの様々な自らの態度的結果に
影響を与えると考える。これら本人のリーダーシップと上級職のリーダーシップから
影響を受ける LLX や LMX を通じて総合的にどのように本人の態度的結果に影響してい
るのかを明らかにする。
ここに触れられている通り、サーバントリーダーシップも変革型リーダーシップも
各々LMX を通して態度的結果である部下の組織コミットメントに影響を及ぼすことか
らその他の態度的結果にも影響があると考える。更に 2.1.2 公平知覚で前述の通りサ
ーバントリーダーシップが部下の感じる対人公平性と情報公平性を高め、結果として
変化へのコミットメントを高めるという Kool & van Dierendonck (2012)の考え方もあ
るため、公平知覚もリーダーシップ同様研究対象とし、LMX を通してコミットメントを
高めることに貢献するかを研究する。
また Liden et al (2008)の研究は部下の組織コミットメントであるが、先行研究に
は自らのリーダーシップスタイルや公平知覚が最終的には本人のその他の態度的結果
にも影響するかを研究した事例はないと考える。この点に於いて、本研究が既存の研
究より一歩踏み込んだ貢献のできる分析点であると考える。合わせて、個人情報（性
別・年齢・部下の数・会社規模・現勤務先勤務期間・現上司の下の勤務期間・現ポジ
ションの勤続期間・現年収と性格も態度的結果に影響がないかを確認する。これらの
概念的枠組みを図示すると以下の図１となる。表中の仮説付番は次項の仮説にて説明
を加える。
図１： 本研究における分析枠組み
性格
性別 部下の数 外交性
年齢 会社規模
知的開放性
誠実性
上級職→中間管理職
変革型リーダーシップ
サーバントリーダーシップ
LLX
対人公平性 組織コミットメント
転職意思
情報公平性 心理的ワークエンゲージメント
プロアクティブ行動
パーソナルイニシアチブ
中間管理職→部下 昇格・報酬期待
変革型リーダーシップ 将来への布石
サーバントリーダーシップ
LMX
対人公平性
情報公平性
個人情報
現勤務先 勤続期間
現上司の下の勤続期間
現ポジションの勤続期間
現年収
仮説1-a
仮説1-b
仮説1-c
仮説1-d
仮説2-a
仮説2-b
仮説2-c
仮説2-d
仮説3-a～g
仮説4-a～g
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2.3 仮説
本研究において、以下の４つの仮説を検証する。
表１： 本研究の仮説一覧
独立変数 従属変数
1-a 上級職が変革型リーダーシップをとると →
1-b 上級職がサーバントリーダーシップをとると →
1-c 上級職が対人公平性に配慮すると →
1-d 上級職が情報公平性に配慮すると →
2-a 中間管理職が変革型リーダーシップをとると →
2-b 中間管理職がサーバントリーダーシップをとると →
2-c 中間管理職が対人公平性に配慮すると →
2-d 中間管理職が情報公平性に配慮すると →
3-a → 組織コミットメントに正の影響がある
3-b → 転職意思に負の影響がある
3-c → 心理的ワークエンゲージメントに正の影響がある
3-d → プロアクティブ行動（組織・対部下・個人）に正の影響がある
3-e → パーソナルイニシアチブに正の影響がある
3-f → 昇格・報酬期待に正の影響がある
3-g → 将来への布石に正の影響がある
4-a → 組織コミットメントに正の影響がある
4-b → 転職意思に負の影響がある
4-c → 心理的ワークエンゲージメントに正の影響がある
4-d → プロアクティブ行動（組織・対部下・個人）に正の影響がある
4-e → パーソナルイニシアチブに正の影響がある
4-f → 昇格・報酬期待に正の影響がある
4-g → 将来への布石に正の影響がある
LLXに対して正の影響がある
LMXに対して正の影響がある
質の高いLLXを上級職と結ぶと
質の高いLMXを部下と結ぶと
仮説1
仮説2
仮説3
仮説4
仮説１は、上級職と中間管理職間のリーダーシップスタイル・公平知覚が LLX に与
える影響を、仮説２は中間管理職本人とその部下間のリーダーシップスタイル・公平
知覚が LMX に与える影響を、仮説３は上級職と中間管理職間の LLX がもたらす表中の
態度的結果に対する影響を、仮説４は中間管理職本人とその部下間の LMX が表中の態
度的結果に与える影響を、それぞれ検証する。上記の仮説一覧（表１）とモデル図（図
１）と合わせて本研究の概要を示す。仮説検証にあたっては客観的データを得るため、
中間管理職へのインターネットによる調査を行った。調査概要・詳細は以降の章にて
明記する。
3 方法
3.1 データと調査概要
調査対象は、中間管理職で以下の条件を満たす方々である。
 人事考課権限のある課長職
 部下の数 3 名～10 名
 勤務先規模 1000 名以上の企業
インターネット調査会社を通じて上記の条件に該当する調査協力者を募集し調査を
2013 年 11 月に実施した。その結果、206 名の中間管理職から回答を得ることができた。
調査にあたっては、「仕事に関するアンケート」というプレーンなタイトルを明記し、
「こうあるべき」や「こうありたい」等の意志を極力排除しできるだけ日常の勤務状
況に近い回答を頂けるよう配慮した。また調査票作成にあたっては調査項目であるリ
ーダーシップスタイル・公平知覚をはじめ、LLX/LMX、本人の態度的結果（組織コミッ
トメント等）の質問リストは既存の公知のデータや論文等と極力客観的に比較できる
よう、広くこれまでスタンダードな質問リストとして使用されたものを活用して調査
にあたった。回答においては、各々の質問に対して「全くその通りだと思う」「どち
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らかといえばその通りだと思う」「どちらともいえない」「どちらかといえば違うと
思う」「全く違うと思う」の 5 段階を活用し回答してもらった。現勤務先の勤務期間、
現上司の下の勤務期間、現職位勤務期間は５段階の回答では必要な数値が得られない
ため、○年○か月という単位で数値を記入してもらった。また現在勤務している業界、
職種、年収は選択肢を準備し、選択して頂いた。
3.2 測定尺度と分析方法
分析方法は、まず各々、リーダーシップ（変革型リーダーシップ・サーバントリー
ダーシップ）、公平知覚（対人公平性と情報公平性）、LLX、LMX、本人の態度的結果
（組織コミットメント、転職意思、心理的ワークエンゲージメント、プロアクティブ
行動<(組織)(部下)(本人)>、パーソナルイニシアチブ、昇格・報酬期待、将来への布
石）の質問リスト毎に因子分析を行い、これまで広くスタンダードとして使われてい
るものの、今回の研究に活用できる項目となっているかを確認した。その上で各々の
項目の信頼性分析を行い、各々の変数として本研究に使用できるかを検証した。この
検証の結果、各々の項目で本研究に活用するのに十分な信頼性を持ったデータを入手
できたことが判明した。
その上で、モデルに表された仮説を検証する重回帰分析を行った。以降の章で各々
の結果と分析を報告する。分析にあたっては「全くその通りだと思う」「どちらかと
いえばその通りだと思う」「どちらともいえない」「どちらかといえば違うと思う」
「全く違うと思う」の 5 段階の回答を「全くその通りだと思う」＝５点～「全く違う
と思う」＝1 点と換算し数値化した。また必要に応じて否定形の質問は肯定的に読み替
えを行い、他の質問と同じように数値で比較できるようにした。尚、転職意思のみ「高
い値の場合は転職意思が高く」、組織に対して否定的結果を示している。
3.2.1 リーダーシップスタイル
Bass & Avolio (1995)が開発した変革型リーダーシップの測定尺度及び、Liden,
Wayne, Zhao & Henderson (2008)が開発したサーバントリーダーシップの測定尺度を
使用し、それぞれのリーダーシップ行動を測定した。
サーバントリーダーシップは以下の７因子
 情動的癒し（Emotional Healing）
 全容把握力（Conceptual Skill）
 利益還元（Creating value for community）
 権限移譲（Empowering）
 部下成長と成功の手助け（Helping subordinates to grow and succeed）
 部下優先配慮（Putting the subordinates first）
 倫理的行動（Behaving Ethically）
変革型リーダーシップは以下の４因子
 理想へ導く影響力（Idealized Influence）
 動機刺激（Inspiration Motivation）
 発想転換刺激（Intellectual Stimulation）
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 個人への配慮（Individual Consideration）
を含む尺度であるが、これらのリーダーシップスタイルは既に確立されたスタイルで
あり多くの先行研究があることに加え、今回は設定する仮説をシンプルにするために
各々のリーダーシップスタイルを１因子として検証する。因子分析を１因子に指定し
主成分分析を行い、且つ尺度信頼性も行った結果いずれも１因子としての検証は十分
可能である事が判明した。尚、今回は変革型リーダーシップとサーバントリーダーシ
ップいずれかのリーダーシップスタイルを実際に発揮する中間管理職の立場の分析と
リーダーシップを受ける部下側の立場の分析を行うため、前者については自らのリー
ダーシップに関して中間管理職本人に問い、後者については中間管理職の上司にあた
る上級職のリーダーシップスタイルを受ける部下として、中間管理職に問う形で調査
を行った。
3.2.2 公平知覚
公平知覚に関しては、Shibaoka, Takada, Watanabe, Kojima, Kakinuma, Tanaka &
Kawakami (2010)が行った公平知覚の測定尺度の中から対人公平性と情報公平性に関す
る質問項目を使用した。２つの公平性について因子分析と信頼性分析を行い、対人公
平性と情報公平性各々が独立した尺度として分析を行う信頼性を確認した。尚、リー
ダーシップスタイルと同じく上司としての中間管理職の公平性に対する振る舞いを中
間管理職本人に問い、中間管理職の上司である上級職の公平性に対する振る舞いを部
下としての中間管理職に問う形で調査を行った。
3.2.3 上司-上司間交換関係と上司-部下間交換関係
Graen & Uhl-Bien (1995)が開発した LMX-7 の質問項目を本人と上級職との関係に適
用したもの（LLX）と本人と直属の部下に適用したもの（LMX）の２種類を用いた。因
子分析の結果、尺度としては LLX・LMX 共に独立した因子として確認され、信頼性分析
においても高い信頼性を示したため今回の分析対象として選択する。
3.2.4 組織コミットメントと転職意思
Meyer, Allen & Smith (1993)の 3 次元組織コミットメント尺度のうち、情動的組織
コミットメントの項目を使用した。元来異なる概念で且つ逆説的な概念である組織コ
ミットメントと転職意思だが、独立した尺度として確認するため、組織コミットメン
トと転職意思の質問を合わせて因子分析を行った。その結果、組織コミットメントと
転職意思は２因子別々の因子として抽出され、それら２因子は「組織コミットメント
を聞いた質問項目」と「転職意思を聞いた質問項目」の２因子に明確に分離されたた
め、尺度「組織コミットメント」と「転職意思」として採用した。尺度としての信頼
性も高く、組織コミットメント自身を尺度として認める十分な裏付けがあり、尺度と
して採用した。
3.2.5 心理的ワークエンゲージメント
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Shimizu, Schaufeli, Kosugi, Suzuki & Nashiwa, (2008)の質問項目を採用した。
因子分析の結果、心理的ワークエンゲージメントはひとつの尺度として分析可能であ
ることがわかり、また信頼性分析においても高い信頼性を示した為、心理的ワークエ
ンゲージメントも尺度として認める裏付けがとれた。またオリジナルとして長時間勤
務しても仕事をやり遂げる「時間的ワークエンゲージメント」という尺度作成を調査
においては試みたが信頼性が低い値を示したため、今回の分析対象から削除した。
3.2.6 プロアクティブ行動
Belschak & Hartog (2010)が使用した測定尺度を採用した。因子分析の結果、これ
らのプロアクティブ行動は「プロアクティブ行動（組織）」「プロアクティブ行動（部
下）」「プロアクティブ行動（本人）」の３因子に分かれた。尚、質問リストに 1 問
オリジナル質問を加えたことによって「プロアクティブ行動（本人）」の質問項目 4
問中 2 問がプロアクティブ行動（本人）質問項目グループから外れる動きをしたため
オリジナル質問 1問と共に今回の分析より削除した。信頼性分析も十分なことから各々
を独立した尺度とした。
3.2.7 パーソナルイニシアチブ
Frese, Fay, Hilburger, Leng & Tag, (1997)が使用した測定尺度を採用した。因子
分析の結果、パーソナルイニシアチブは 1 因子であり、その信頼性分析でも十分な結
果が得られたため、尺度として本研究に採用する。
3.2.8 昇格・報酬期待
質問項目は「昇進」と「報酬」の 2 問であり、今回の調査にオリジナルとして作成
し加えたため、因子分析は１つの尺度、信頼性分析も問題なく本研究の尺度として採
用する。
3.2.9 将来への布石
Rappange, Brower & Van Exel (2009)が使用した測定尺度を採用した。本尺度は、
将来に渡る大きな機会やリスクを重要視して職務に取り組む、あるいは目の前にある
喫緊の課題に対処する事を重要視して職務に取り組む、という中間管理職本人の価値
基準を問う尺度である。すでに一般化された質問項目と尺度であるにも関わらず、因
子分析を行った結果、2 因子に分かれた。その原因として推測し得るのは、将来を見通
し対処することも重要である一方、時間的優先度の高い目の前の課題に対処すること
も同様に大切であると考え回答した方々が多かったことである。将来重要視型の質問
をピックアップし因子分析を行うことで１因子化され、信頼性分析においても十分な
信頼性も得られたことから、今回は将来性の質問にフォーカスした 4 問のみを質問と
して採用し、本尺度とする。
3.2.10 性格
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性格判断調査質問項目は既に確立された質問項目であるが、因子分析の結果、非常
に多くの因子に分類された。これは性格そのものが非常に主観的な要素を多く含み診
断が難しい為と考えられる。本調査に於いては性格判断質問項目が既に確立されてい
ることを鑑み、信頼性分析を行い信頼できる結果を得たことから外向性・知的開放性・
誠実性を尺度として使用する判断を行った。
4 結果
4.1 回答者の属性
以下の表２は、本調査の回答者属性を示したものである。
表２： 回答者の属性
性別 n= 206 男性 194 94% 女性 12 6%
年齢 n= 206 最少年齢 30 最高年齢 58
（歳） 平均年齢 48.09 標準偏差 5.45
（人） 30-34歳 1 0% 45-49歳 64 31%
35-39歳 13 6% 50-54歳 61 30%
40-44歳 40 19% 55-59歳 27 13%
部下の数 n= 206 3名 39 19% 7名 16 8%
(人) 4名 29 14% 8名 21 10%
5名 38 18% 9名 8 4%
6名 29 14% 10名 26 13%
企業規模 n= 206 1，000名以上～2，000名未満 58 28% 4，000名以上～5，000名未満 16 8%
(人) 2，000名以上～3，000名未満 23 11% 5，000名以上～10，000名未満 21 10%
3，000名以上～4，000名未満 23 11% 10，000名以上 8 4%
現企業勤務期間 n= 206 最短 17 1年5ヵ月 最長 485 40年5ヵ月
(ヵ月) 平均 272.83 22年9ヵ月 標準偏差 92.99
現上司の下での業務期間 n= 206 最短 1 1ヵ月 最長 319 26年7ヵ月
(ヵ月) 平均 37.24 3年1ヵ月 標準偏差 48.74
現職位勤務期間 n= 206 最短 3 3ヵ月 最長 318 26年6ヵ月
(ヵ月) 平均 69.00 5年9ヵ月 標準偏差 57.28
現年収 n= 206 200万円以上300万円未満 1 0.5% 800万円以上900万円未満 36 17%
(人) 300万円以上400万円未満 2 1% 900万円以上1，000万円未満 31 15%
400万円以上500万円未満 4 2% 1，000万円以上1，200万円未満 34 17%
500万円以上600万円未満 13 6% 1，200万円以上1，500万円未満 17 8%
600万円以上700万円未満 24 12% 1，500万円以上 5 2%
700万円以上800万円未満 31 15% 答えたくない 8 4%
上記表２の詳細を説明する。性別では、男性が 94％、女性がわずか 6％だった。こ
れは女性管理職＝女性の登用が進んでいない日本社会全体の状況を改めて確認できる
結果となった。年齢は平均年齢 48 歳を超え、最年少 30 歳、最年長 58 歳、標準偏差は
5.45 という結果であった。勤務先は 1000 名以上の従業員規模であり、この企業規模で
30 歳で課長職に登用され部下を持つという抜擢がある一方、定年まであと僅かに迫っ
た 58 歳のベテラン課長までの課長職が調査に参加した。5 歳刻みの年齢構成では、
40-45 歳が最も多く 64 名(31%)、次に 50-54 歳で 61 名(30％)となり、この 45 歳～54
歳に 60％が集中する年齢構成になった。部下の数は 3 名～10 名、企業規模 1000 名以
上という事前スクリーニング基準に該当した方々の中で概ね均等な構成となった。現
在の勤務先の勤続期間の平均は 272 ヵ月（22 年 9 ヵ月）、最短は 36 歳課長職の転職で
現ポジションについたと見られる 17 ヵ月（1 年 5 ヵ月）、最長は長年の勤務を全うし
てきた 59 歳の 485 ヵ月（40 年 5 ヵ月）であった。現在の上司の下での勤務期間の平均
は 37 ヵ月（3 年１ヵ月）、最短は本人、または上司が異動してきたと思われる 43-58
歳の合計 5 名の 1 ヵ月、最長は 319 ヵ月（26 年７ヵ月）という極めて長い期間同じ上
司の下で働いた方であった。また現在の課長職に就き、リーダーとしての責務を負っ
てからの期間は平均で 69 ヵ月（5 年 9 ヵ月）と本調査で回答頂く素地としては十分な
平均勤務期間であると考える。課長職に就いてから最短の方は 49 歳で課長職に就いて
16
3 ヵ月、最長の方は 56 歳の 318 ヵ月（26 年６ヵ月)であった。最後に年収は課長職へ
の調査であるため 1000 万円以上の年収が 27%を構成する結果となった。1500 万円以上
稼ぐ課長職も 5 名(2%)いる一方、300 万円未満も 1 名(0.5%)存在した。
4.2 重回帰分析結果
以下の表３は今回の調査データをもとにした重回帰分析の結果である。仮説１で検
証した上級職のリーダーシップスタイルと公平知覚では唯一サーバントリーダーシッ
プが LLX に対して正の影響が確認され、仮説２で検証した中間管理職のリーダーシッ
プスタイルと公平知覚では唯一変革型リーダーシップが LMX に対して正の影響がある
事が確認された。仮説３と仮説４で検証した LLX と LMX がそれぞれ中間管理職の態度
的結果に対する影響は、LLX の影響は確認されず、LMX のみプロアクティブ行動とパー
ソナルイニシアチブと将来への布石の３尺度において正の影響がある事が確認された。
また仮説においてモデル化しなかったリーダーシップや公平知覚から態度的結果へ直
接的に影響を及ぼしている尺度も確認された。またいずれの態度的結果においても性
格が少なからず影響を及ぼしている事も確認され、以下の 4.3 パス解析結果において
個別に分析し明らかにして行く。
表３： 重回帰分析結果
β (S.E.) t β (S.E.) t β (S.E.) t β (S.E.) t β (S.E.) t
Step 1 : 個人情報
性別 -0.00 0.14 0.03 0.16 -0.05 0.19 0.07 0.28 0.02 0.16
年齢 0.09 0.01 -0.02 0.01 -0.03 0.01 -0.01 0.02 -0.01 0.01
部下の数 0.08 0.01 0.06 0.02 0.03 0.02 -0.00 0.03 0.02 0.02
会社規模 -0.09 0.02 -0.01 0.02 0.05 0.02 -0.09 0.03 -0.02 0.02
現勤務先 勤務年数 -0.02 0.01 -0.00 0.01 -0.00 0.01 0.08 0.01 -0.04 0.01
現上司の下の勤務年数 -0.08 0.01 -0.15 0.01 ** 0.01 0.01 0.04 0.02 0.08 0.01
現ポジションの勤務年数 -0.03 0.01 0.03 0.01 0.05 0.01 -0.13 0.01 † 0.04 0.01
現年収 -0.05 0.02 -0.03 0.02 0.00 0.02 0.14 0.03 * 0.09 0.02
R21 *
Step 2 : 性格
外交性（性格） 0.08 0.08 0.14 0.10 † 0.21 0.12 ** -0.27 0.19 ** 0.25 0.11 ***
知的開放性（性格） 0.00 0.09 -0.00 0.10 -0.10 0.12 † -0.10 0.19 0.04 0.11
誠実性（性格） 0.11 0.10 † 0.12 0.12 0.13 0.14 † -0.23 0.22 ** 0.31 0.12 ***
R22 *** *** *** ** ***
ΔR2(1-2) *** *** *** * ***
Step 3 : リーダーシップスタイル（上司→本人）
変革型リーダーシップ 0.22 0.11 † -0.14 0.13 -0.25 0.15 † -0.22 0.23 -0.03 0.13
サーバントリーダーシップ 0.32 0.11 ** 0.22 0.13 † 0.69 0.16 *** 0.29 0.24 † 0.22 0.13 †
対人公平性 -0.07 0.06 -0.14 0.07 0.15 0.08 † 0.23 0.12 * 0.14 0.07 †
情報公平性 -0.06 0.07 0.10 0.09 0.14 0.10 -0.13 0.16 0.05 0.09
R23 *** *** *** *** ***
ΔR2(2-3) *** *** *** *** **
Step 4 :リーダーシップスタイル（本人→部下）
変革型リーダーシップ 0.03 0.12 0.30 0.14 ** 0.17 0.16 0.13 0.25 0.33 0.14 ***
サーバントリーダーシップ 0.09 0.15 0.19 0.17 -0.15 0.20 0.43 0.30 ** 0.10 0.17
対人公平性 -0.22 0.07 ** -0.15 0.08 † 0.09 0.10 0.03 0.15 -0.03 0.08
情報公平性 0.17 0.09 * 0.09 0.11 -0.05 0.13 -0.09 0.20 -0.22 0.11 **
R24 *** *** *** *** ***
ΔR2(3-4) * *** *** *** ***
Step 5 : 関係性（上司・部下）
LLX 0.18 0.11 † -0.02 0.16 0.06 0.09
LMX 0.07 0.09 -0.07 0.14 -0.02 0.08
R25 *** *** ***
ΔR2(4-5) ***0.020 0.003 0.003
0.489 0.311 0.311
0.068 0.180 0.087 0.087
0.029 0.102 0.012 0.100 0.100
0.598 0.441 0.469 0.308 0.308
0.255 0.272 0.277 0.120 0.120
0.568 0.339 0.457 0.207 0.207
0.198 0.238 0.260 0.046 0.046
0.314
モデル 1 モデル 2 モデル 3 モデル 4 モデル 5
0.056 0.034 0.017 0.075 0.075
LLX LMX 組織コミットメント 転職意志
心理的
ワークエンゲージメント
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β (S.E.) t β (S.E.) t β (S.E.) t β (S.E.) t
Step 1 : 個人情報
性別 -0.04 0.11 -0.03 0.16 -0.04 0.14 -0.02 0.18
年齢 0.11 0.01 † 0.09 0.01 0.05 0.01 0.19 0.01 *
部下の数 0.00 0.01 -0.04 0.02 0.07 0.01 -0.05 0.02
会社規模 -0.08 0.01 -0.04 0.02 -0.06 0.02 -0.13 0.02 *
現勤務先 勤務年数 -0.03 0.00 -0.03 0.01 -0.05 0.01 0.02 0.01
現上司の下の勤務年数 -0.02 0.01 0.03 0.01 -0.06 0.01 -0.01 0.01
現ポジションの勤務年数 -0.01 0.01 0.00 0.01 -0.03 0.01 0.01 0.01
現年収 0.13 0.01 ** 0.13 0.02 * 0.15 0.02 ** 0.03 0.02
R21 †
Step 2 : 性格
外交性（性格） 0.16 0.07 ** 0.19 0.10 ** 0.14 0.09 * 0.07 0.12
知的開放性（性格） 0.11 0.07 * 0.05 0.10 0.10 0.09 † 0.13 0.12 *
誠実性（性格） 0.25 0.09 *** 0.29 0.12 *** 0.15 0.11 * 0.23 0.14 **
R22 *** *** *** ***
ΔR2(1-2) *** *** *** ***
Step 3 : リーダーシップスタイル（上司→本人）
変革型リーダーシップ 0.16 0.09 -0.01 0.13 0.38 0.11 ** -0.05 0.14
サーバントリーダーシップ -0.00 0.09 0.21 0.13 † -0.22 0.12 † 0.08 0.15
対人公平性 0.07 0.05 -0.00 0.07 0.10 0.06 0.08 0.08
情報公平性 0.06 0.06 0.18 0.09 † -0.01 0.08 -0.01 0.10
R23 *** *** *** ***
ΔR2(2-3) *** *** *** **
Step 4 :リーダーシップスタイル（本人→部下）
変革型リーダーシップ 0.28 0.10 *** 0.27 0.14 ** 0.21 0.12 * 0.26 0.15 *
サーバントリーダーシップ 0.18 0.12 † 0.12 0.17 0.10 0.15 0.28 0.19 *
対人公平性 -0.14 0.06 * -0.13 0.08 † -0.13 0.07 † -0.09 0.09
情報公平性 -0.05 0.08 -0.10 0.11 0.03 0.10 -0.10 0.12
R24 *** *** *** ***
ΔR2(3-4) *** *** *** ***
Step 5 : 関係性（上司・部下）
LLX 0.03 0.07 0.01 0.09 0.02 0.08 0.05 0.10
LMX 0.20 0.06 *** 0.15 0.08 0.28 0.07 *** 0.04 0.09
R25 *** *** *** ***
ΔR2(4-5) *** † ***
0.671 0.532 0.570 0.494
プロアクティブ行動
（組織）
プロアクティブ行動
（部下）
0.3570.483
プロアクティブ行動
（本人）
プロアクティブ行動
（全体）
0.102 0.067 0.083 0.095
0.491
0.026 0.013 0.047 0.003
0.3970.542 0.452 0.441
0.393 0.379
0.645 0.519 0.523
0.059 0.059 0.062 0.039
0.454 0.372 0.353 0.283
0.030 0.022 0.026 0.074
モデル 6 モデル 6-1 モデル 6-2 モデル 6-3
β (S.E.) t β (S.E.) t β (S.E.) t
Step 1 : 個人情報
性別 -0.04 0.13 0.02 0.24 0.09 0.14
年齢 0.08 0.01 0.11 0.01 -0.03 0.01
部下の数 0.02 0.01 0.02 0.02 0.08 0.01
会社規模 -0.02 0.02 0.02 0.03 -0.03 0.02
現勤務先 勤務年数 -0.05 0.01 -0.01 0.01 0.10 0.01
現上司の下の勤務年数 0.00 0.01 -0.02 0.01 0.02 0.01
現ポジションの勤務年数 0.09 0.01 † 0.08 0.01 0.01 0.01
現年収 -0.00 0.01 -0.03 0.03 0.07 0.02
R21 *
Step 2 : 性格
外交性（性格） 0.02 0.09 0.06 0.16 0.01 0.09
知的開放性（性格） 0.16 0.09 ** -0.09 0.16 -0.01 0.09
誠実性（性格） 0.35 0.10 *** 0.11 0.19 0.19 0.11 *
R22 *** *** ***
ΔR2(1-2) *** *** ***
Step 3 : リーダーシップスタイル（上司→本人）
変革型リーダーシップ -0.22 0.11 † -0.30 0.20 † 0.22 0.11
サーバントリーダーシップ 0.13 0.11 0.56 0.20 *** 0.20 0.12
対人公平性 0.04 0.06 0.01 0.11 0.00 0.06
情報公平性 -0.01 0.07 0.13 0.14 0.19 0.08 †
R23 *** *** ***
ΔR2(2-3) * *** ***
Step 4 :リーダーシップスタイル（本人→部下）
変革型リーダーシップ 0.20 0.11 * 0.15 0.21 0.09 0.12
サーバントリーダーシップ 0.16 0.14 0.15 0.26 0.19 0.15
対人公平性 -0.10 0.07 -0.08 0.13 -0.13 0.07
情報公平性 0.10 0.09 -0.10 0.17 0.03 0.10
R24 *** *** ***
ΔR2(3-4) *** **
Step 5 : 関係性（上司・部下）
LLX 0.10 0.08 0.10 0.14 -0.09 0.08
LMX 0.20 0.06 ** -0.01 0.12 0.19 0.07 *
R25 *** *** ***
ΔR2(4-5) *** †0.004 0.017
0.299 0.462
0.115
0.398
0.200
0.283
0.083
将来への布石
モデル 9
0.603
0.108 0.027
0.569 0.295 0.445
0.429 0.144
0.044
パーソナル 昇格・報酬期待
0.035
モデル 7 モデル 8
0.047
0.034
0.460 0.268
0.031 0.124
0.394 0.101
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4.3 パス解析結果
4.3.1 上級職のリーダーシップスタイル及び公平知覚と LLX の関係
上司のリーダーシップスタイルと LLX(Leader – Leader Exchange)の関係性の結果は、
図２の通りとなった。
図２：リーダーシップ及び公平知覚が LLX に与える影響
性格
性別 部下の数 外交性
年齢 会社規模
知的開放性
誠実性
上級職→中間管理職
変革型リーダーシップ
サーバントリーダーシップ
対人公平性
情報公平性
LLX
中間管理職→部下
変革型リーダーシップ
サーバントリーダーシップ
対人公平性
情報公平性 LLXへ（正）
LLXへ（負）
個人情報
現勤務先 勤続期間
現上司の下の勤続期間
現ポジションの勤続期間
現年収
.32**
-.22**
.17*
上級職の中間管理職へのリーダーシップスタイルのうち、サーバントリーダーシッ
プは、LLX に対して正の影響を与えていることが分かる(β=.32, p<.01)。すなわち中
間管理職の上司である上級職がサーバントリーダーシップを行っている程、中間管理
職自身が上司である上級職と質の高い関係を結ぶ傾向があることを示している。また
新たな発見として、LLX に対して中間管理職の部下への公平知覚である情報公平性が正
の影響(β=.17 , p<.05)を、対人公平性が負の影響(β=-.22, t<.01)をそれぞれ与え
ている事が明らかになった。これは中間管理職本人が部下と情報を正しく共有するこ
とが上級職との質の高い関係性を結ぶ傾向を示す一方、部下に対する対人関係性に配
慮することが上級職と質の高い関係性を結ぶことに負の影響を与えることを示してい
る。
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4.3.2 中間管理職のリーダーシップスタイル及び公平知覚と LMX の関係
中間管理職のリーダーシップスタイルと LMX(Leader – Member Exchange)の関係性の
結果は、以下の図３の通りとなった。
図３：リーダーシップ及び公平知覚が LMX に与える影響
性格
性別 部下の数 外交性
年齢 会社規模
知的開放性
誠実性
上級職→中間管理職
変革型リーダーシップ
サーバントリーダーシップ
対人公平性
情報公平性
LMX
中間管理職→部下
変革型リーダーシップ
サーバントリーダーシップ
対人公平性
情報公平性 LMXへ（正）
LMXへ（負）
現勤務先 勤続期間
現上司の下の勤続期間
現ポジションの勤続期間
現年収
個人情報
.30**
-.15**
中間管理職のリーダーシップスタイルのうち、変革型リーダーシップは、LMX に対し
て正の影響を与えていることが分かる(β=.30, p<.01)。すなわち中間管理職が変革型
リーダーシップを行っている程、部下との質の高い関係を結ぶ傾向があることを示し
ている。また、現上司の下の勤務期間が LMX に対して負の影響を与えていることが判
明した(β=-.15, p<.01) 。これは、上級職と中間管理職の上司部下の関係が長いと質
の高い LMX を結びにくい傾向にあることを示している。
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4.3.3 中間管理職の態度的結果
(1) 組織コミットメントに対する影響
上級職と中間管理職のリーダーシップスタイルと LLX/LMX および組織コミットメン
トの関係性の結果は、以下の図４の通りとなった。
図４：リーダーシップ及び公平知覚が LLX 及び LMX を通して
組織コミットメントに与える影響
性格
性別 部下の数 外交性
年齢 会社規模
知的開放性
誠実性
上級職→中間管理職
変革型リーダーシップ
サーバントリーダーシップ
LLX
対人公平性
情報公平性
組織コミットメント
中間管理職→部下
変革型リーダーシップ
サーバントリーダーシップ
対人公平性
LMX LLX/LMXへ（正）
情報公平性 LLX/LMXへ（負）
組織コミットメントへ（正）
組織コミットメントへ（負）
個人情報
現上司の下の勤続期間
現ポジションの勤続期間
現年収
現勤務先 勤続期間
.32**
-.22**
.17*
.30**
.69***
-.15**
.21**
上級職と中間管理職へのリーダーシップスタイルが LLX や LMX を通して組織コミッ
トメントに影響を及ぼす事は確認されなかったが、新しい発見として上級職のサーバ
ントリーダーシップが組織コミットメントに対して正の影響を与えていることが分か
った(β=.69, p<.001)。これは上級職がサーバントリーダーシップを行う程中間管理
職の組織コミットメントが高まる傾向にあることが明らかになった。また、中間管理
職本人の性格の中で外交性が高ければ、より組織コミットメントが高い傾向にあるこ
と(β=.21, p<.01)も分かった。
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(2) 転職意思に対する影響
上級職と中間管理職のリーダーシップスタイルと LLX/LMX および転職意思の関係性
の結果は、以下の図５の通りとなった。
図５：リーダーシップ及び公平知覚が LLX 及び LMX を通して
転職意思に与える影響
性別 部下の数 外交性
年齢 会社規模
知的開放性
誠実性
上級職→中間管理職
変革型リーダーシップ
サーバントリーダーシップ
LLX
対人公平性
情報公平性
転職意思
中間管理職→部下
変革型リーダーシップ
サーバントリーダーシップ
対人公平性
LMX LLX/LMXへ（正）
情報公平性 LLX/LMXへ（負）
転職意志へ（正）
転職意志へ（負）
現勤務先 勤続期間
現上司の下の勤続期間
現ポジションの勤続期間
現年収
.32**
-.22**
.17*
.30**
-.15**
-.27**-.23**
.14*
.23*
.43**
新たな発見として、上級職の対人公平性(β=.23, p<.05)と中間管理職のサーバント
リーダーシップ(β=.43, p<.01)と現年収(β=.14, p<.05)が高ければ転職意思が高ま
る傾向にあることに加え、また中間管理職の性格がより高い外交性(β=-.27, p<.01)
と誠実性(β=-.23, p<.01)を持ち合わせれば、転職意思に対して負の影響を及ぼすこ
とが分かった。これは、上級職がより中間管理職への対応において配慮したり、中間
管理職がよりサーバントリーダーシップを行っていたり、現年収がより高いと転職意
思が高まる傾向にあることを示している。一方で、性格がより外交性と誠実性が高い
と転職意思は低くなる傾向にあることを示している。
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(3) 心理的ワークエンゲージメントに対する影響
上級職と中間管理職のリーダーシップスタイルと LLX/LMX および心理的ワークエン
ゲージメントの関係性の結果は、以下の図６の通りとなった。
図６：リーダーシップ及び公平知覚が LLX 及び LMX を通して
心理的ワークエンゲージメントに与える影響
性格
性別 部下の数 外交性
年齢 会社規模
知的開放性
誠実性
上級職→中間管理職
変革型リーダーシップ
サーバントリーダーシップ
LLX
対人公平性
情報公平性
心理的ワークエンゲージメント
中間管理職→部下
変革型リーダーシップ
サーバントリーダーシップ
対人公平性
LMX LLX/LMXへ（正）
情報公平性 LLX/LMXへ（負）
心理的ワークエンゲージメントへ（正）
心理的ワークエンゲージメントへ（負）
現上司の下の勤続期間
現ポジションの勤続期間
現年収
現勤務先 勤続期間
個人情報
.32**
-.22**
.17*
.30**
-.15**
.25***.31***.33***
-.22**
中間管理職本人の変革型リーダーシップは心理的ワークエンゲージメントに対して
正の影響(β=.33, p<.001)を、中間管理職の情報公平性は心理的エンゲージメントに
対して負の影響(β=-.22, p<.01)を与えることが分かった。これは中間管理職がより
変革型リーダーシップをとる事が自らの心理的ワークエンゲージメントを高める傾向
にあること、および情報公平性をより保つ事が心理的ワークエンゲージメントを下げ
る傾向にあることを示している。また中間管理職本人の性格において外交性(β=.25,
p<.001)と誠実性(β=.31, p<.001)が心理的ワークエンゲージメントに正の影響を与え
ることも分かった。これは中間管理職の性格がより外交性に富み、より誠実性に優れ
ていると、心理的ワークエンゲージメントも高まる傾向にあることを示唆している。
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(4) プロアクティブ行動に対する影響
上級職と中間管理職のリーダーシップスタイルと LLX/LMX およびプロアクティブ行
動の関係性の結果は、以下の図７の通りとなった。
図７：リーダーシップ及び公平知覚が LLX 及び LMX を通して
プロアクティブ行動に与える影響
性格
性別 部下の数 外交性
年齢 会社規模
知的開放性
誠実性
上級職→中間管理職
変革型リーダーシップ
サーバントリーダーシップ
LLX
対人公平性
情報公平性
プロアクティブ行動
中間管理職→部下
変革型リーダーシップ
サーバントリーダーシップ
対人公平性
LMX LLX/LMXへ（正）
情報公平性 LLX/LMXへ（負）
プロアクティブ行動へ（正）
プロアクティブ行動へ（負）
現上司の下の勤続期間
現ポジションの勤続期間
現年収
個人情報
現勤務先 勤続期間
.32**
-.22**
.17*
.30**
-.15**
.13** .16**.11*.25***
.28***
-.14* .20***
中間管理職と部下の関係性 LMX がプロアクティブ行動に対して正の影響(β=.20
p<.001)を及ぼしていることが分かった。これは質の高い LMX を中間管理職が部下と結
ぶ事によってよりプロアクティブ行動が促進されることを示している。また新しい発
見として中間管理職の変革型リーダーシップが正の影響(β=.28, p<.001)を、対人公
平性が負の影響(β=-.14, p<.05)を、それぞれプロアクティブ行動に与えていること
が分かった。これは中間管理職がより変革型リーダーシップをとることでプロアクテ
ィブ行動がより促進される傾向があり、また中間管理職が対人公平性に配慮すればよ
りプロアクティブ行動が促進されにくい傾向にあることが証明された。また加えて、
今回調査した中間管理職の現年収、性格(β=.13, p<.01)、外交性(β=.16, p<.01)、
知的開放性(β=.11, p<.05)、誠実性(β=.25, p<.001)、においてプロアクティブ行動
に正の影響があることが分かった。つまりより高い年収、外交性、知的開放性、誠実
性を備えた中間管理職は、よりプロアクティブ行動をとる傾向にある事実を導いてい
る。以降、プロアクティブ行動（組織）、プロアクティブ行動（部下）、プロアクテ
ィブ行動（個人）を個別に分析する。
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図８：リーダーシップ及び公平知覚が LLX 及び LMX を通して
プロアクティブ行動（組織）に与える影響
性格
性別 部下の数 外交性
年齢 会社規模
知的開放性
誠実性
上級職→中間管理職
変革型リーダーシップ
サーバントリーダーシップ
LLX
対人公平性
情報公平性
プロアクティブ行動（組織）
中間管理職→部下
変革型リーダーシップ
サーバントリーダーシップ
対人公平性
LMX LLX/LMXへ（正）
情報公平性 LLX/LMXへ（負）
プロアクティブ行動（組織）へ（正）
個人情報
現勤務先 勤続期間
現上司の下の勤続期間
現ポジションの勤続期間
現年収
.32**
-.22**
.17*
.30**
-.15**
.13* .19**.29***
.27**
中間管理職と部下との関係性 LMX のプロアクティブ行動（組織）への影響はないが、
中間管理職の変革型リーダーシップ(β=.27, p<.01)と、中間管理職の現年収(β=.13,
p<.05)と、中間管理職の性格である外交性(β=.19, p<.01)と誠実性(β=.29, p<.001)
がプロアクティブ行動（組織）に対して正の影響を及ぼしていることが判明した。
図９：リーダーシップ及び公平知覚が LLX 及び LMX を通して
プロアクティブ行動（部下）に与える影響
性格
性別 部下の数 外交性
年齢 会社規模
知的開放性
誠実性
上級職→中間管理職
変革型リーダーシップ
サーバントリーダーシップ
LLX
対人公平性
情報公平性
プロアクティブ行動（部下）
中間管理職→部下
変革型リーダーシップ
サーバントリーダーシップ
対人公平性
LMX LLX/LMXへ（正）
情報公平性 LLX/LMXへ（負）
プロアクティブ行動（部下）へ（正）
プロアクティブ行動（部下）へ（負）
現上司の下の勤続期間
現ポジションの勤続期間
現年収
現勤務先 勤続期間
個人情報
.32**
-.22**
.17*
.30**
-.15**
.15** .14*.15*
.38**
.21*
.28***
プロアクティブ行動（部下）に対しプロアクティブ（組織）と違うのは、上級職の
変革型リーダーシップがプロアクティブ行動（部下）に正の影響(β=.38, p<.01)を与
えることである。これは変革型リーダーシップを推進する上級職の下でより中間管理
職のプロアクティブ行動（部下）が促進される傾向にあることを示している。
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図１０：リーダーシップ及び公平知覚が LLX 及び LMX を通して
プロアクティブ行動（本人）に与える影響
性格
性別 部下の数 外交性
年齢 会社規模
知的開放性
誠実性
上級職→中間管理職
変革型リーダーシップ
サーバントリーダーシップ
LLX
対人公平性
情報公平性
プロアクティブ行動（本人）
中間管理職→部下
変革型リーダーシップ
サーバントリーダーシップ
対人公平性
LMX LLX/LMXへ（正）
情報公平性 LLX/LMXへ（負）
プロアクティブ行動（本人）へ（正）
プロアクティブ行動（本人）へ（負）
個人情報
現勤務先 勤続期間
現上司の下の勤続期間
現ポジションの勤続期間
現年収
.32**
-.22**
.17*
.30**
-.15**
.19* -.13* .13*.23**
.26*
.28*
中間管理職の変革型リーダーシップ(β=.26, p<.05)とサーバントリーダーシップ
(β=.28, p<.05)各々がプロアクティブ行動（本人）に対して正の影響を与えることが
明らかになった。中間管理職がいずれのスタイルでもよりリーダーシップをとること
で、新しい方法を見つけたりキャリアの成功に積極的になるようなプロアクティブ行
動(本人)を促進させることが分かった。また特徴的なのは中間管理職の年齢(β=.19,
p<.05)がプロアクティブ行動（本人）に対して正の影響を、会社規模(β=-.13, p<.05)
が負の影響を及ぼしていることも分かった。これは年齢が高い中間管理職の方がプロ
アクティブ行動(本人)をとる傾向にあり、会社規模が小さい中間管理職の方がプロア
クティブ行動（本人）をとる傾向にあることを示唆している。
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(5) パーソナルイニシアチブに対する影響
上級職と中間管理職のリーダーシップスタイルと LLX/LMX およびパーソナルイニシ
アチブの関係性の結果は、以下の図１１の通りとなった。
図１１：リーダーシップ及び公平知覚が LLX 及び LMX を通して
パーソナルイニシアチブに与える影響
性格
性別 部下の数 外交性
年齢 会社規模
知的開放性
誠実性
上級職→中間管理職
変革型リーダーシップ
サーバントリーダーシップ
LLX
対人公平性
情報公平性
パーソナルイニシアチブ
中間管理職→部下
変革型リーダーシップ
サーバントリーダーシップ
対人公平性
LMX LLX/LMXへ（正）
情報公平性 LLX/LMXへ（負）
パーソナルイニシアチブへ（正）
現上司の下の勤続期間
現ポジションの勤続期間
現年収
現勤務先 勤続期間
個人情報
.32**
-.22**
.17*
.30**
-.15**
.16**.35***
.20*
.20**
中間管理職と部下の関係性 LMXがパーソナルイニシアチブに対して正の影響(β=.20,
p<.01)を及ぼしていることが明らかになった。これは部下とより高い LMX を結んでい
る中間管理職の方がパーソナルイニシアチブをとる傾向にあることを示している。ま
た中間管理職の変革型リーダーシップ(β=.20, p<.05)と性格の知的開放性(β=.16,
p<.01)と誠実性(β=.35, p<.001)はパーソナルイニシアチブに対して正の影響を及ぼ
すことが明らかになった。これは、中間管理職がより変革型リーダーシップを推進す
ればパーソナルイニシアチブは高まる傾向にあり、また中間管理職の性格が知的開放
性により富み、誠実性が高いとパーソナルイニシアチブは高まる傾向にあることを示
している。
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(6) 昇格・報酬期待に対する影響
上級職と中間管理職のリーダーシップスタイルと LLX/LMX および昇格・報酬期待の
関係性の結果は、以下の図１２の通りとなった。
図１２：リーダーシップ及び公平知覚が LLX 及び LMX を通して
昇格・報酬期待に与える影響
性格
性別 部下の数 外交性
年齢 会社規模
知的開放性
誠実性
上級職→中間管理職
変革型リーダーシップ
サーバントリーダーシップ
LLX
対人公平性
情報公平性
昇格・報酬期待
中間管理職→部下
変革型リーダーシップ
サーバントリーダーシップ
対人公平性
LMX LLX/LMXへ（正）
情報公平性 LLX/LMXへ（負）
昇格・報酬期待へ（正）
昇格・報酬期待へ（負）
現上司の下の勤続期間
現ポジションの勤続期間
現年収
個人情報
現勤務先 勤続期間
.32**
-.22**
.17*
.30**
-.15**
.56***
上級職のサーバントリーダーシップが統計学的に有意な値を示し、上級職がよりサ
ーバントリーダーシップをとると、中間管理職の昇格・報酬期待が高まる傾向にある
ことが明らかになった。(β=.56, p<0.001)
(7) 将来への布石に対する影響
上級職と中間管理職のリーダーシップスタイルと LLX/LMX および将来への布石の関
係性の結果は、以下の図１３の通りとなった。
図１３：リーダーシップ及び公平知覚が LLX 及び LMX を通して
将来への布石に与える影響
性格
性別 部下の数 外交性
年齢 会社規模
知的開放性
誠実性
上級職→中間管理職
変革型リーダーシップ
サーバントリーダーシップ
LLX
対人公平性
情報公平性
将来への布石
中間管理職→部下
変革型リーダーシップ
サーバントリーダーシップ
対人公平性
LMX LLX/LMXへ（正）
情報公平性 LLX/LMXへ（負）
将来の布石へ（正）
将来の布石へ（負）
現上司の下の勤続期間
現ポジションの勤続期間
現年収
個人情報
現勤務先 勤続期間
.32**
-.22**
.17*
.30**
-.15**
.19*
.19*
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中間管理職と部下の関係性 LMX が将来への布石に対して正の影響を及ぼすこと(β
=.19, p<.05)が明らかになった。これはより質の高い LMX を部下と結ぶことが中間管
理職の将来への布石を打たせる傾向にあることを証明している。また性格において誠
実性(β=.19, p<.05)が将来への布石に正の影響を及ぼすことが明らかとなった。これ
は、より誠実性の高い中間管理職がより将来に対して手を打つ傾向にあることを示し
ている。
5 考察
表４は仮説の検証結果をまとめたものである。本章で検証結果とその考察を行う。
表４： 本研究における仮説検証結果一覧
独立変数 従属変数 結果
1-a 上級職が変革型リーダーシップをとると → 棄却
1-b 上級職がサーバントリーダーシップをとると → 支持
1-c 上級職が対人公平性に配慮すると → 棄却
1-d 上級職が情報公平性に配慮すると → 棄却
2-a 中間管理職が変革型リーダーシップをとると → 支持
2-b 中間管理職がサーバントリーダーシップをとると → 棄却
2-c 中間管理職が対人公平性に配慮すると → 棄却
2-d 中間管理職が情報公平性に配慮すると → 棄却
3-a → 組織コミットメントに正の影響がある 棄却
3-b → 転職意思に負の影響がある 棄却
3-c → 心理的ワークエンゲージメントに正の影響がある 棄却
3-d → プロアクティブ行動（組織・対部下・個人）に正の影響がある 棄却
3-e → パーソナルイニシアチブに正の影響がある 棄却
3-f → 昇格・報酬期待に正の影響がある 棄却
3-g → 将来への布石に正の影響がある 棄却
4-a → 組織コミットメントに正の影響がある 棄却
4-b → 転職意思に負の影響がある 棄却
4-c → 心理的ワークエンゲージメントに正の影響がある 棄却
4-d → プロアクティブ行動（組織・対部下・個人）に正の影響がある 支持
4-e → パーソナルイニシアチブに正の影響がある 支持
4-f → 昇格・報酬期待に正の影響がある 棄却
4-g → 将来への布石に正の影響がある 支持
仮説4 質の高いLMXを部下と結ぶと
仮説1 LLXに対して正の影響がある
仮説2 LMXに対して正の影響がある
仮説3 質の高いLLXを上級職と結ぶと
5.1 上級職のリーダーシップスタイル及び公平知覚と LLX の関係
上司との関係性を表す LLX においては、上司がサーバントリーダーシップスタイル
の場合 LLX が良好になる。中間管理職にとっては上司が細かい具体的な指示を出すリ
ーダーシップスタイルより、部下である中間管理職の働きやすい環境を作り、必要に
応じて権限移譲するようなリーダーシップスタイルである場合に、中間管理職本人が
部下やチーム全体をうまく統括し、指揮を執りやすい環境が形成されるためと推察す
る。これにより仮説 1-b は支持された。また仮説に想定していた変革型リーダーシッ
プを上司がとることによって LLX が向上する仮説 1-a は統計的に有意な結果を得る事
ができなかったため棄却された。同様に上司が対人公平性と情報公平性を以て管理し
た場合においても統計的に有意な評価を得ることができなかったため、仮説 1-c と 1-d
は棄却された。一方、中間管理職本人のマネジメントスタイルに情報公平性を行って
いる場合、きちんとした情報共有を行っていることが肯定的に評価され LLX は改善す
る事が統計的に有意な数値を以て支持された。加えて同じ公平性において対人公平性
を行っている場合、負の相関があり統計的に有意な結果が得られた。これは、対人関
係において公平性を保とうと努力が上司からは評価されない、または必要ではないと
見なされていると推察する。対人関係における公平性は必ずしも業績に連動しないと
いう意識を上司が持っているからに他ならないと推察する。
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5.2 中間管理職のリーダーシップスタイル及び公平知覚と LMX の関係
中間管理職本人のリーダーシップスタイルは変革型リーダーシップを行う場合、LMX、
つまり部下との関係性が良くなることが統計的に有意である仮説 2-a が支持された。
変革型リーダーシップはチームや組織のゴールの達成に重点を置いているため、そこ
へ向かい共通のゴールを持ち突き進む姿勢が部下との関係性をよりよくするものと推
察する。他方、サーバントリーダーシップは部下としては働きやすいと思われるが統
計的に有意な値が示されなかったため、サーバントリーダーシップが LMX に正の影響
を与えるという仮説 2-b は棄却された。また同様に公平知覚の対人公平性と情報公平
性においても仮説 2-c, 2-d は棄却され、公平知覚そのものは部下との質の高い関係性
を促進するとは導かれなかった。また、中間管理職の上司によるリーダーシップスタ
イルや公平性は LMX に統計的に有意な効果を与えていなかったが、同じ上司の下で仕
事をする勤続期間が長ければ LMX は低まる傾向があることが確認さされた。これは、
同じチームにてより長く、より多くの仕事を一緒に行うと様々な場面に遭遇し、場合
によっては関係性（LMX）が悪くなるような事象も起こり、部下との関係性が悪化する
場合があるからと推察する。
5.3 中間管理職の態度的結果
5.3.1 組織コミットメント
中間管理職の上司と中間管理職本人のリーダーシップスタイルと公平性が、LLX や
LMX を含めた組織コミットメントにどう影響するかを以下の通り分析した。中間管理職
の上司がサーバントリーダーシップスタイルの場合、直接的に組織コミットメントが
増す。これは、より中間管理職本人の意見を言いやすい環境を作ることができており、
中間管理職本人が会社に受け入れられていると捉えており、それが直接的に組織コミ
ットメントを上昇させる要因と推察する。
また中間管理職本人の性格のひとつ外交性も組織コミットメントに統計的に有意な
影響を及ぼす事が確認された。性格的に外交性を持つ場合、様々な関係者と積極的に
コミュニケーションを取ろうとするため、自分にとって多くの支援者が他部署を含め
て存在し、多くの支援を得ることができるため、結果として自らの組織コミットメン
トが高まると推察する。LLX と LMX は両方とも組織コミットメントに統計的に有意に影
響を及ぼすことは確認されず、仮説 3-a, 4-a は棄却された。
5.3.2 転職意思
前提として確認が必要であるのは「転職したい」という意思が強い場合、本調査に
おいては「全くその通りだと思う：５点」を選択することになり、重回帰分析におい
てβ値が正の値の場合、転職意思が高いことを示す。反対にβ値が負の値の場合には、
転職意思が低いことを示す。
直接的に転職意思に影響を及ぼすのは現年収と外交性・誠実性の性格と上級職の対
人公平性中間管理職のサーバントリーダーシップであることが分析により明らかとな
った。まず現在の年収は自分自身の実力や経験と考え方により異なると思われるが、
年収は高いと転職意思は高くなることが明らかになった。課長職ともなると年収の高
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い人程、より実力を他のもっと自分に合った職場で試したいと考える人が多いと推察
される。一方、外交性と誠実性はいずれも高ければ転職意思が低いことが明らかにな
った。これは社内に多くの支援者がおり、常に誠実に仕事を行い外交性が高く保つこ
とが、より自分の業務を行い易い環境を作り出していると推測できることから誠実な
中間管理職には転職を意識する人が少ない値が算出されたと推察する。また、中間管
理職の上司の上級職がより対人公平性に重きを置きマネジメントしている場合、ゴー
ル達成意欲も高いと推測できる中間管理職にとってはそれを肯定的には捉えない者も
おり、結果として転職意思が高まる結果が出たものと推察する。最後に中間管理職本
人がサーバントリーダーシップを行いより部下の働きやすい環境を整え、より部下の
成長に重点を置くリーダーシップをとった場合も、継続的にビジネスとして結果を求
められる世界では、そのスタイル継続が困難なことが多く、結果として転職意思が高
まったと分析できる。
LLX や LMX は転職意思に対し統計的に有意な影響を与えていなかったことから、仮説
3-b, 4-b は棄却された。
5.3.3 心理的ワークエンゲージメント
心理的ワークエンゲージメントには外交性・誠実性と中間管理職本人の変革型リー
ダーシップスタイルが統計的に有意な正の影響を、中間管理職の情報公平性が統計的
に負の影響を及ぼすことが明らかとなった。外交性と誠実性においてはより社内他部
署にも多くの支援者がいると思われ、いつも誠実な関係性を築いているリーダーは多
くの支援者からの支援を受け、常に活力にあふれ、仕事に没頭しているものと推察さ
れる。また変革型リーダーシップを自らのリーダーシップスタイルとして実践してい
る中間管理職は常に組織やチームの目標達成を意識したマネジメントをしており、結
果その達成によって自らの仕事への活力を刺激して心理的ワークエンゲージメントは
高まるものと分析する。最後に中間管理職本人が公平知覚のひとつ情報公平性に重点
を置く場合、心理的ワークエンゲージメントは低くなる傾向にあることが明らかにな
った。これは、よりタイムリーに適切な情報を共有しようとすることは常に意識して
いないとできないことに加え、その作業自体も時間的・労力的負担も要することから、
心理的ワークエンゲージメントに負の影響を与えていると推察する。
LLX と LMX は心理的ワークエンゲージメントに統計的に有意な効果を示していなか
ったことから、仮説 3-c, 4-c は棄却された。
5.3.4 プロアクティブ行動
プロアクティブ行動には、現年収、外交性・知的開放性・誠実性の性格、中間管理
職本人の変革型リーダーシップと LMX が統計的に有意な正の影響を、対人公平性が負
の影響もたらす傾向にあることが明らかになった。現年収は自らが率先して行動する
には必要な動機づけであり、年収が高いことがプロアクティブ行動を促すことが分析
された。また外交性・知的開放性・誠実性の今回調査した３つの性格もプロアクティ
ブ行動を起こすには必要な要素である。これらの性格要素を備え持つ中間管理職がよ
りプロアクティブ行動を取り得る傾向にあることが分かった。また中間管理職本人が
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変革型リーダーシップを行っている場合、組織のゴールという明確な達成目標がある
ため、より率先して動きやすい事がプロアクティブ行動を促していると分析する。一
方、公平知覚のひとつ対人公平性に重きを置く中間管理職は公平性というしがらみを
意識するあまりプロアクティブになり切れないことからβ値が負の値になったと推察
する。最後に、LMX が良い、つまり部下との関係性が良好な場合、自らプロアクティブ
に行動できているのは、お互いが部下との関係性の中でうまく立ち振る舞えると考え
ることができるからと推察する。LMX のみがプロアクティブ行動に対し統計的に有意な
正の影響を示していたことから、仮説 3-d は棄却され、4-d は支持された。
また、プロアクティブ行動は組織の課題にアプローチするプロアクティブ行動（組
織）、部下の手助けを率先するプロアクティブ行動（部下）、中間管理職本人の成長
へ向けたプロアクティブ行動（本人）の３つのプロアクティブ行動があるため、以下
に各々を細分化して分析を行う。
プロアクティブ行動（組織）
プロアクティブ行動全体との違いは、知的開放性と中間管理職本人の対人公平性が統
計的に有意な値を示していなかった点である。一方、現年収、外交性・誠実性、中間
管理職本人の変革型リーダーシップは、組織に対する積極的な行動を示すプロアクテ
ィブ行動を高める結果を示し、プロアクティブ行動全体と同じ結果を示した。
プロアクティブ行動（部下）
プロアクティブ行動（組織）と似た結果が導かれているが、非常に興味深いのは中
間管理職の上司である上級職の変革型リーダーシップが中間管理職本人のプロアクテ
ィブ行動に影響を与えていることである。これは上級職が中間管理職を導く変革型リ
ーダーシップを実践しているため、中間管理職がその方向性において同じ変革型リー
ダーシップで導こうとする傾向にあることが明らかになった。また LMX がプロアクテ
ィブ行動（組織・部下・本人）の中で唯一統計的に有意な分析結果が出ている。これ
も LMX がうまくいくことによって部下をより手助けしようという積極的な姿勢が生ま
れていることを示唆している。
プロアクティブ行動（本人）
個人プロアクティブ行動は、キャリア形成のために起こす行動であるため、少し他
の要素とは異なる。興味深いのは年齢と会社規模が加わっていることである。これは
年齢が上がるにつれ、より積極的にキャリア形成につなげようという姿勢につながっ
ていると分析できる。会社規模は、大きくなればより一人一人の守備範囲は狭く細分
化され、且優秀な人材も多いため、自分自身のキャリア形成を積極的に促す意識が低
くなると推察される。また性格においては、知的開放性と誠実性が備わっている中間
管理職がより自分のキャリア形成につながるプロアクティブ行動をとっていることが
分かった。また中間管理職自らが変革型リーダーシップやサーバントリーダーシップ
を行っていることで、自らキャリア形成につなげようという行動が必然的に引き出さ
れていることが明らかになった。
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5.3.5 パーソナルイニシアチブ
パーソナルイニシアチブには、知的開放性と誠実性、中間管理職本人の変革型リー
ダーシップ、LMX が統計的に有意な影響を与えていることが分析された。性格の知的開
放性・誠実性はプロアクティブ行動でも統計的に有意である分析がなされたが、課題
には率先して絡み、アプローチし、必要な解決に向かって行動するパーソナルイニシ
アチブも同様に積極的な性格をもつ中間管理職がより率先して行っていることが明ら
かになった。また、中間管理職本人が変革型リーダーシップを行っている場合、より
問題解決に率先して動く姿勢が直結しているため、パーソナルイニシアチブを行って
いることが確認された。また LMX が良好であるとそのパーソナルイニシアチブにつな
がる積極性が高いと推察する。
LMX のみが、パーソナルイニシアチブ に対し統計的に有意な影響を及ぼしていたこ
とから、仮説 3-e は棄却され、 4-e は支持された。
5.3.6 昇格・報酬期待
昇格報酬期待は、現在の勤務先で今後自らの将来があると感じているかを確認する
今回唯一の独自項目であり、質問は昇格期待と報酬期待の２問である。今回唯一統計
的有意性が導かれたのは上司のサーバントリーダーシップであった。上司がサーバン
トリーダーシップを行い、より中間管理職本人の仕事環境を整えている場合において、
自らの意思決定に上司が価値を感じ意思決定を尊重していると受け取れるために、自
らの将来が明るいと感じることができるものと考える。
LLX と LMX はともに、昇格・報酬期待に統計的有意な効果が確認されなかったことか
ら、仮説 3-f, 4-f は棄却された。
5.3.7 将来への布石
現在目の前にある喫緊の課題よりも、少し中長期的ではあるが長い目で見た成功を
より重要視するこの将来への布石は、誠実性と LMX が統計的に有意な数値が導き出さ
れた。誠実性の高い中間管理職は目の前にある喫緊の課題を無視するのではなく必要
な対処は行いつつ、将来への種まきにも積極的な傾向にあると考えることができる。
また LMX は部下との関係性がよいということが、より喫緊の課題を部下に任せ、自ら
は少し中長期的な課題に取り組む環境が整っていて、実際に将来の取り組みをおこな
っていると考えることができる。
LMX のみが、将来への布石に対して統計的に有意な正の効果を示していたことから、
仮説 3-g は棄却され、4-g は支持された。
6．まとめ
6.1 上級職のリーダーシップスタイル及び公平知覚が態度的結果に与える影響
上司のリーダーシップスタイルによる LLX への統計的に有意な影響はサーバントリ
ーダーシップのみであり、より部長クラス以上の上級職がサーバントリーダーシップ
スタイルをとれば、LLX は良好な関係性になる傾向にある。LLX がいずれの態度的結果
に対して統計的に有意な影響を与えていることが確認できなかった一方、発見として
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中間管理職の上司である上級職のリーダーシップスタイルでは、サーバントリーダー
シップが組織コミットメントと昇格・報酬期待に統計的に有意な影響を及ぼすことが
確認された。これは中間管理職を担うレベルの会社員は自ら提案し、自ら切り開く力
がある人間が多く、上級職は中間管理職の能力を最大限引き出すスタイルに徹するこ
とがより大きな愛社精神ともよべる組織コミットメントや昇格・報酬期待を引き出せ
る傾向にあることが推察される。また、公平知覚は常に配慮せねばならない要素であ
るが、一方で自らのやる気に影響を与えるものではないため、必要十分な時間が割か
れていれば短い時間でもよいと判断でき、配慮しておけばよいことが大切な項目であ
ると考える。
ここから言えることは、部長クラス以上の上級職は、中間管理職が現場のマネジメ
ントを行うにあたってよりマネジメントしやすい関係性を保ち仕事をすることで、中
間管理職が会社に愛着を感じ、将来を見据え会社に長きに渡り貢献する意思を持つこ
とにつながると考える。
6.2 中間管理職のリーダーシップスタイル及び公平知覚が態度的結果に与える影響
一方、中間管理職本人のリーダーシップスタイルや公平性知覚では、変革型リーダ
ーシップスタイルを進めることがより自らの心理的ワークエンゲージメントやプロア
クティブ行動とパーソナルイニシアチブを高めることが明らかになった。また上級職
がサーバントリーダーシップスタイルの中で、中間管理職自らはより変革を目指しリ
ーダーシップを発揮することが自らの心理的ワークエンゲージメントやプロアクティ
ブ行動やパーソナルイニシアチブを促進し、よりよい結果につながる可能性を高める
と分析する。LMX がよい関係にあれば、プロアクティブ行動とパーソナルイニシアチブ、
それに将来への布石が高まる傾向にあることが確認されたため、部下と信頼関係を築
き、よりよい関係性を持つことは自らの動きをよりスムーズにし、より将来にプロア
クティブな手を打つことにつながると分析できる。
6.3 性格が態度的結果に与える影響
今回の調査でリーダーシップ以上にリーダー自身の性格的要素が態度的結果に大き
な影響があることが確認された。R2(1-2)がいずれの態度的結果でも高く、ほとんどの態
度的結果で統計学的に有意な影響力が見られた。リーダー自身の性格が自らの仕事の
やり方や自ら感じる態度的結果（モチベーション）に影響が強いため、管理職への登
用においては性格もしっかりと吟味した上で職務を与える必要性が推察される。
6.4 総括
最後に、本研究では中間管理職のリーダーシップスタイルと態度的結果につながる
関係性が明らかになった。今後、より企業の最も大切な現場の最前線に立ち、部下を
将来のあるべき姿に導く中間管理職は自ら外交的で知的開放的で且つ誠実で、従業員
の中でより変革に従事し周囲を巻き込んで方向性を示せるリーダーを指名し、部長職
以上のシニア層はその中間管理職とチームが働きやすい環境を作ることで、企業が活
気あふれる職場を作り、より業績に結び付くマネジメントができると考える。中間管
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理職は現場の活力源である。よりモチベーション高く働き、ビジネスで結果を出せる
よう、企業は人事的・組織的側面からも分析が必要である。
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